

































































































































































































































































































































































































































































































Overall Hierarchy of Value – Comparative
LOW                     Relative   Importance                HIGH
0%                                               50%            100%   
Note:  Value Factors are ranked in order of Importance for all segments combined
Easy access to materials where & when I need them
Inspiring environment which supports diverse needs
Comprehensive available relevant resources
Knowledgeable friendly accessible staff who help me
Good quality cheap photocopying & printing
Avail’ity of reliable up to date technologies & facilities
Timely targeted training
Proactive partnerships b/w Academic staff & Library
Opening hours which meet user needs
User friendly loans policies & procedures
Managing multi media & curriculum content











LOW                     Relative   Severity                     HIGH
0%                                               50%            100%   
Hierarchy of Irritation – Comparative 
Academics
Students
Note:  Irritants are ranked in order of Severity for all segments combined
Inadequacy of collection & its management
Noisy & inappropriate study environment
Inadequate expensive photocopying / printing
Restrictive & difficult Loans policies & practices
Can't find materials I need
Unhelpful uninterested staff
Unreliable & limited IT / AV




Lack of training & support when I need it



















































































































































































































































































































































































































































































































































Library website  73%  81%  +8% 
Opening hours  70%  76%  +6% 
Helpful and accessible staff   67%  74%  +7% 
Access to printers/ photocopiers  55%  73%  +18% 
Availability of study places  64%  73%  +9% 
Availability of e‐journals and databases  66%  70%  +4% 
Range of e‐journals and database  61%  69%  +8% 
Availability of group study rooms  n/a  68%  n/a 
Range of books  61%  65%  +4% 
Range of printed journals  61%  64%  +3% 
Availability of PCs in libraries  48%  63%  +15% 








Loan periods  52%  57%  +5% 
Loan of laptops for in‐library use  n/a  51%  n/a 
Table 6. Nottingham Trent University Library Student Satisfaction Survey Comparison, 2005‐
2007 
 
This NTU survey, which only canvasses 
students, does not replace the Customer 
Value Discovery process. While there is a 
similarity between the needs of students and 
those of academic staff, the Customer Value 
Discovery research provided evidence about 
what academic staff valued, as well as the 
priority of services valued by on‐campus 
undergraduate students. 
 
National Student Satisfaction Survey 
 
Although there is no comparable data 
available for 2005, the improvement in the 
three library‐related questions in the UK 
HEFCE National Survey of Students from 
2006 to 2007 shows a marked improvement 
in rating over the 12 month period and also 
satisfaction ratings that are above the sector 
average on all cases. 
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Q. 16 ‐ The library’s resources and services are good enough for my needs 
– 82nd in 2006 
– 59th in 2007 with a score of 81% (average sector score 77% satisfaction) 
Q.17 – I have been able to access general IT resources when I need to 
– 44th in 2006 
– Joint 19th in 2007 with a score of 91% (average sector score 84% satisfaction) 
Q.18 – I have been able to access specialised equipment, facilities or rooms … 
– Joint 66th in 2006 
– Joint 30th in 2007 with a score of 78% (average sector score 73% satisfaction) 
 
Table 7. National Survey of Student Satisfaction Results for Library‐managed Services, 
Nottingham Trent University 
 
 
Discussion 
 
Gold Standard Customer Service 
 
The first objective of the Customer Value 
Discovery research was to be able to 
articulate what ‘Gold Standard’ meant for 
the Library. The Hierarchy of Value 
provides the evidence regarding which 
services are most important, enabling focus 
on those areas that will make the greatest 
impact on student and academic staff 
satisfaction.  
 
Within LLR, the notion of ‘Gold Standard’ is 
to consistently deliver the basic and 
expected services; to strive to provide the 
desired and unexpected services that would 
delight the customer; and, at all times, 
reduce the potential for irritating the 
customer in the course of service delivery. 
This implies continuous improvement as 
unexpected services become the norm. 
 
Customer Satisfaction 
 
The second objective of the Customer Value 
Discovery exercise was to improve customer 
satisfaction. The evidence provided by the 
two student satisfaction surveys attest to the 
improvement in student satisfaction over a 
two year period. It is argued that the 
improvement in all aspects (except ‘range of 
audio and video materials’) is due to the 
initiatives that were put in place as a result 
of the initial research in early 2005. The one 
criterion that did not improve was a service 
that is being deliberately phased out, 
involving the move from analogue resources 
(videos, slides, compact discs) to digital 
resources. 
 
Engagement of LLR Staff 
 
The Customer Value Discovery process 
requires engagement of the organisation’s 
staff. The observer status of staff is 
fundamental to the workshops with 
customers. The observers are required to 
listen and to vote as they think the 
customers will vote. This enables a greater 
understanding of customers’ problems, 
values and expectations. The personal 
experience engenders greater commitment 
from staff to act on the feedback that they 
receive. This is supported by social science 
research on persuasion that identified that 
“public commitments, even seemingly 
minor ones, direct future action” (Cialdini 
64). The very fact that the organisation is 
undertaking the research and has staff 
listening at the workshops demonstrates 
that commitment.  
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Through the forced‐pair voting process 
during the Customer Value Discovery 
workshops, assumptions of staff are 
challenged.  The staff observers vote as they 
expect the customer to vote. The gap 
analysis on performance and priorities can 
reveal of a lack of understanding of 
customer perceptions and needs.  
 
Management commitment to act upon the 
evidence presented by the Customer Value 
Discovery process is vital to its success. To 
ignore the results would be to raise 
inappropriately expectations of both staff 
and customers.  Therefore, the engagement 
of staff at all levels in the organisation (not 
just the observers) with the research 
outcomes and the identification of actions to 
improve value and reduce irritations is 
important. 
 
In LLR, this engagement was achieved in a 
number of ways: 
• The values identified by customers 
have been reflected in the LLR 
Operational Plan.  The majority of 
objectives in the customer 
perspective come directly from the 
Customer Value Discovery research. 
The others come from emerging 
requirements and the University’s 
strategic plan directions. 
o C1 Objective: Facilitating 
easy access to a 
comprehensive, relevant 
range of information 
resources 
o C2 Objective: Facilitating 
the Development of 
Informed and Independent 
Learners 
o C3 Objective: Creating an 
Inspiring Environment that 
meets the diverse needs of 
Learners, Teachers and 
Researchers 
o C4 Objective: Enhancing 
Support for e‐Learning 
o C5 Objective: Enhancing 
Support for Researchers 
o C6 Objective: Strengthening 
our Support for the 
Widening Participation 
Agenda 
o C7 Objective: Developing 
and Sustaining a Proactive 
Partnership between LLR 
and Academic Staff 
• Managers within LLR engage their 
staff in the definition of actions 
under these objectives to identify 
what is to be undertaken in the 
planning period. 
• Individual Performance Planning 
and Review (PDR) objectives are 
aligned with the operational plan so 
as to link individual performance 
with the overarching customer 
values. 
• Teamwork and task groups are used 
extensively to deliver on the plan. 
From a customer’s perspective, the 
organisational unit is ‘just the 
library’ or ‘the university’; they do 
not see the different units that have 
to work together to deliver on the 
customer values. This has resulted 
in a reduction in the sense of 
organisational silos that existed 
before the Customer Value 
Discovery research. 
• Monthly Managers’ Forum 
meetings monitor and review 
actions within the Operational Plan, 
ensuring that there is broad 
understanding of all the initiatives 
and the related project 
dependencies. 
 
 
Conclusion and Future Research 
 
Austin said: 
“If you’re going to get everyone in 
the organisation to concentrate on 
delivering customer value, you’ve 
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got to give them a concrete model of 
what that value is, as defined by the 
customers themselves. It’s not 
enough to ask employees to smile 
and be nice. You need to give them 
a workable definition of the value 
they’re expected to deliver, and then 
help them learn and use the critical 
work practices that deliver the 
value.” (Albrecht “Corporate 
Radar” 91) 
 
This is the concept that is driving change in 
LLR. The annual planning objectives for the 
customer perspective are couched in the 
terms of the customers’ values; the PDRs are 
aligned so every individual can see how 
their actions link in to the achievement of 
the operation plan, which is aimed at 
delivering value to customers. 
 
In an interview with the Australian Institute 
of Management, Albrecht said that 
organisational intelligence is ʺthe capacity of 
an enterprise to mobilise all of its 
brainpower, and to focus that brainpower 
on accomplishing its mission.” LLR is 
endeavouring to be an intelligent 
organisation. By understanding precisely 
what customers value; by striving for “Gold 
Standard” customer service; and by 
engaging staff at all levels to implement the 
necessary initiatives to deliver added value 
and to reduce irritation, LLR is using its 
collective intelligence. 
 
There is much still to do in imbedding the 
new ways of working, with customer values 
at the centre of all decision‐making. 
However, the framework has been 
established and there is significant buy‐in by 
staff. The constant need to innovate is 
challenging, as staff grapple with finite 
budgets and increasing expectations of fee‐
paying customers. What was new yesterday 
will be an expected service tomorrow. So the 
process of consolidating new practices and 
services must be carried out in tandem with 
designing and delivering new services to 
meet emerging customer expectations.  
 
“Value Targeting” refers to aiming for 
whatever matters most to individual 
consumers. (Albrecht ”Supertrends” 26). 
Library services in the past have been aimed 
principally at large cohorts of customers. 
Personalisation of services is an emerging 
issue to be addressed, especially when the 
Millennials (those born between 1982 and 
2000) attend university. Their expectations 
of personalised services, their extensive use 
of portable IT devices and services, and their 
preferences to work and study in teams will 
require new interventions by higher 
education library services. Library 
management and staff cannot afford to be 
complacent, regardless of how satisfied 
today’s customers are. 
 
Further research is planned. A comparison 
of values and irritants between Australian 
and UK academic libraries will be 
undertaken to ascertain whether there are 
‘core library values’ that transcend national 
barriers. The relationship of irritants with 
values will be examined and English and 
Australian irritations compared.  Should 
core values be identified, these will be 
compared to the benchmarking areas and 
questions in the LibQual+™ instrument. 
 
The Customer Value Discovery 
methodology is robust and well tested. 
However, limited library budgets may not 
extend to contracting the facilitators to 
undertake the research, although the cost, as 
a percentage of total budget, is very small 
and the benefits of targeting funding to 
services that add value is considered 
justification. Further work will be 
undertaken to see if any refinements of the 
process could be made to reduce the costs 
but still deliver useful results and thus make 
the model more accessible to library 
management teams. 
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